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わが国における組織理論展開の一端
ーバーナード生誕100年によせて一一—
飯野春樹
はしがき
100年でわずか 3日のちがい， そこに浅からぬ因縁を感じたとしても不思
議ではなかろう。関西大学とバーナード，前者は1886年11月4日の創立，後
者は1886年11月7日の誕生であり， ともにいま 100周年記念の年を迎えてい
る。関西大学に育てられたあるバーナード研究者が， この寄稿依頼を利用し
て，「バーナード， その人と理論」をめぐって， 部外者としていささか個人
的感慨にふけることをお許しいただきたい。
ちなみに，アメリカでも今年8月，経営学会 (TheAcademy of Mana-
gement)はその年次大会を「経営学生誕100年，経営学会創立50年」の記念
大会として開催した。タウン (HenryR. Towne)がかの "TheEngineer 
as an Economist" を発表したのが1886年5月26日であり， これをもって
マネジメント学の誕生とみなすのである。アメリカ経営学の偉人バーナード
は，アメリカ経営学とともに生まれ，彼の主著もまたあと 2年で出版50年を
迎えるのである。
以下，本稿では，バーナードの人物，その主著，彼の第三著について述べ
たのち，筆者自身のバーナード研究についてもふ寸しておきたい。
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I バーナード，その人について
近代組織論の祖 ChesterIrving Barnardは， 1886年11月7日米国マサ
チューセッツ州モールデンで，貧しい機械職人の子として生まれた。 5歳の
時に母親を失い，母方の祖父（鍛冶屋）の家で養育された。ほとんど自力で
マウント・ハーモン高校からハーバード大学へと進学したが， 3年で中退
後， 1909年アメリカ電話電信会社(AT&T)に入社し， 1927年には傘下の二
ュージャージー・ベル電話会社の初代社長に就任した。同社および関与した
数多くの組織体ー一少年感化院，病院，学校，地域計画委員会，商工会議所
など。なかでも二度にわたって尽力したニュージャージ一緊急救済本部での
経験は重要ーーでの経営実践体験を凝縮した主著 TheFunctions of the 
(1) 
Executive, Harvard University Press, 1938は，バーナードの名を不朽の
ものにした。
第二次大戦とともに，全国レベルでの活動が目立つ。 1941年には財務長官
特別補佐官， 42年から45年まではUSO会長，戦後の46年には国連原子力委
員会の米国代表団顧問に任命され，原子力国際管理の国務省報告の共同執筆
者となった。社長在職21年ののち，ロックフェラー財団長 (1948-1952年）
(2) 
に転出，その後1961年6月7日ニューヨーク市で74歳の生涯をとじた。
(1) 邦訳は新旧2種類がある。
田杉競監訳（降旗武彦・飯野春樹・矢野宏訳）『経営者の役割』ダイヤモン
ド社，昭和31年9月。
山本安次郎・田杉競・飯野春樹訳『新訳経営者の役割』ダイヤモンド社，
昭和43年8月。
(2) バーナードの生涯については，主として以下の文献を参照されたい。
W. B. Wolf, The Basic Barnard, 1974. 日本バーナード協会訳『バーナ
ード経営学入門』ダイヤモンド社， 1975年。
W. B. Wolf, Conversations with Chester I.Barnard, 1973. 飯野春樹訳
『経営者のこころ』文真堂， 197舷F。その訳稿は「回俎のバーナード」と題し
て，『商学論集』第18巻第1号， 2号， 3号に掲載された。
飯野春樹『バーナード研究』文真堂，昭和53年，第1章。
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電話会社社長時代の多彩な兼任の活動だけでも「会社経営をお留守にし
た」と非難されそうであるが，このほか，哲学好きの特異な経営者には，大
学を含む各方面からの講演や講義の依頼が多かった。それらの草稿や記録，
(3) 
執筆された書評その他を含めると，およそ90件ほどの業績が残されている。
周知の通り，主著は1937年秋に同じクイトルで行なわれたローウェル講義
を書物の形にしたものである。この著書の成功によって，論文抜刷の需要が
増大したのであろう， 1935年から1946年のあいだに書かれた9つの業績が19
48年に自費出版された。論文集Organizationand Management, Harvard 
(4) 
University Press, 1948がそれである。彼の著書は上記2冊であるが， 目
下第3冊目の印刷が進行している。クイプされた草稿一つのほか，活字化さ
れている 9つの論文を集めたもので，すでに1971年に編集されていたが出版
に至らなかった。今回バーナード生誕100年記念出版の 1冊として刊行され
る。書名は次の通り。
William B. Wolf and Haruki Iino, eds., Philosophy for Managers: 
Selected Papers of Chester I. Barnard, Bunshindo, Tokyo, 1986. 
l[ 主著『経営者の役割』について
近代組織論の祖チェスクー・バーナードは，その1冊の著書によって，同
時代の「ケインズ革命」になぞらえて「バーナード革命」を惹き起こしたと
いわれ，時には経済学におけるアダム・スミスに対比されることもある。す
なわち，「組織論， さらには組織を基盤として形成せられる組織社会に関す
る諸科学の巨大な礎石としての役割を演ずるであろう著作が，バーナードの
『経営者の役割』であるといって差し支えあるまい。大げさな言い方をすれ
飯野春樹編『バーナード 経営者の役割』有斐閣新書，昭和54年，第1章o
(3) 記録されなかったもの，記録されていても未発見のものもあるだろう。バー
ナードの業績については，飯野春樹稿「バーナード著述一覧」『商学論集』第
16巻第6号を参照されたい（『バーナード研究』第2章として収録された）。
(4) 関口操監修『組織と管理』慶応通信， 1972年。
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ば， この書は，経済人の社会の曙に立つものとされたアダム・スミスの『国
(5) 
富論』になぞらえるべき地位を， 後代にいたって獲得するかもしれない。」
バーナード理論を展開したサイモン (HerbertA. Simon)は，主として
それによってノーベル経済学賞を受賞した。
主著の構成は，人間論→協働論→組織論→管理論より成る。そのそれぞれ
が本格的で新しいところにバーナード理論の特徴の一つがある。． ．．． 
人間には制約がある。それを克服する方法が協働である。協働の場をシス． 
テムとみれば，その中核に組織があり，組織を通じてのみ協働システムの管
理が遂行される。かように主著のめざす「経営者の役割」としての管理論の
解明には，本格的な組織論を基礎理論にもたざるをえず，そして複雑な組織
現象を理解するには協働の視点こそが必要である。広く社会の諸事象を，対
立や闘争のうちにではなくて，協働において見ようとするのがバーナードの
立場である。協働のなかにさまざまな対立は統合される。
それぞれの理論には，その前提となる人間観がある筈である。科学的管理
に始まる古典派は合理的，論理的な「経済人」仮説を，人間関係論を中心と
する新古典派は非合理的，没論理的な「社会人」仮説をとるものとみなされ
る。モティベーション論の系譜でいえば，経済人，社会人に続いて，より高
次な欲求を重視する「自己実現人」仮説への展開がみられる。バーナードに
よれば，物的，生物的，社会的要因の統合物（システム）としての人間は，
それゆえに一定の制約はあるが選択力，自由意志をもち，さまざまな動機の
もとに行動する。近代派バーナードの人間観は，上記のような従来の人間仮
説を統合した一rationalとirrational,logicalとnon-logical, そして
economic, social, self-actualizing の側面を統合した一「全人」仮説で
あり，自由と責任をもふまえた自律的人間観である。
個人のもつ制約を克服すべく協働が生まれる。バーナード理論全体にみら
れるシステムズ・アプローチを適用すれば， 協働の場は協働システムとな
(5) 三戸公「人間，その行動ーーバーナード理論の基礎」『立教経済学研究』第
26巻第4号， 1973年2月， 4ペー ジ。
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る。システム思考をとることもバーナードの重大な特徴ないし貢献の一つで
ある。企業のみならず大学， 病院， 教会など， すぺて協働システムとみな
される。協働システムのサブシステムとして，物的システム，社会的システ
ム，人的システムのほか，目的に向って協働する人びとの活動のシステムと
しての公式組織がある。一般管理の理論を構築するために抽出されたのが，
それ自体一つのシステムをなす公式組織である。いまや公式組織レベルのシ
ステムに焦点があわされる。くより大きいシステム〉一くシステム〉ー一
くサブシステム〉のハイアラーキーにおいて，焦点の移動が可能なことが注
意されねばならない。
かくして公式組織は「2人以上の人びとの，意識的に調整された活動また
は諸力のシステム」と定義され，組織成立の 3要素として(1)共通の目的， (2)
コミュニケーション， (3)協働意志が必要であり，組織が環境のなかで存続し
うる基準として(1)有効性と(2)能率が必要であるとする。ここにバーナード組
織論の核心がある。
定義のような単純組織を単位組織にして複合公式組織が形成され，その構
造と機能が論じられる。バーナードは，伝統的な組織構造論に人間を加える
ことによって組織理論を動態化する。管理職能の一つである「組織化」のた
めの組織構造論である古典理論が，合理性中心の「仕事の組織」としての公
式組織論であり，非公式組織を重視する新古典理論が人間性中心の「人間の
組織」論であるとすれば，パーナードのそれは有効性（合理性）と能率（人
間性）をふまえた「人間の仕事の組織」としての，「人間の行動のシステム」
としての公式組織論であるといえよう。組織構造に人間を組み込むゆえに，
組織3要素に対応して，意思決定，コミュニケーション，モテイベーション
などの諸概念が新たに導入されたり，再検討されたりする。これもまたバー
ナード理論の重要な特徴である。誘因と貢献の組織均衡論，コミュニケーシ
ョン・システムとしての組織構造論，命令とその受容としての権威理論，そ
して，個人的・組織的意思決定，目的と環境，戦略的要因，意思決定の道徳
的側面の考察などを含む意思決定論等々，最近の経営学における新動向の起
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源の多くはバーナードに発し，それが与えた影響は強くて広いのである。
組織理論が構築されたのちは，管理論は簡単である。管理とは組織を成立
させ存続させることである。従って管理職能として， (1)コミュニケーショ
ン・システムの維持， (2)必要な活動の確保， (3)目的の定式化，管理過程とし
て， (1)有効性と(2)能率の確保が論じられる。能率にかかわる組織経済論は特
に注目に値する。そして最後は管理責任論であり，道徳と責任の概念から道
徳的創造性としての経営者リーダーシップ論が展開される。
この「経営理念の創造」としてのリーダーシップ職能の背後には，組織は
長期的存続の過程において道徳的制度になるとする思考がある。意思決定シ
ステム，コミュニケーション・システム，モティベーション・システムとし
ての組織の上に道徳システムが積み重なって制度化される。ここに社会的責
任論や組織文化論の基本的性質が示唆されている。
かくしてバーナード理論は，合理性（有効性）と人間性（能率）に社会性
（道徳性）を加えた統合理論であり，組織社会に生じる諸問題の解決に当っ
て，なお最も基本的で効果的な経営理論たりうるのである。
][ 『経営者の哲学』について
近代組織論の祖バーナードの，第三の著書となるぺき論文集『経営者の哲
学』には，主著出版以前に執筆され，主著との関連において興味深い 4編の
論文と，第二次大戦終了後に執筆され，バーナードの多彩な活動と思索を反
(6) 
映する 6編から成っている。以下にそれぞれの簡単な紹介を試みよう。
(6) 本『商学論集』編集委員のご好意によって， 10編中8編まではすでにく資
料〉として本誌に掲載された。念のため，クイトルと巻・号をかかげる。
飯野訳「企業経営における全体主義と個人主義」 19-2。
飯野監訳，吉原正彦訳「社会進歩にみる不変のジレンマ」 21-6。
飯野監訳，佐々木恒男訳「現代における先見の方法とその限界」 21-4。
飯野監訳．南龍久訳「産業研究のなさるべき組織の諸側面」 23-1。
飯野訳「医業における社会的要因」 22-6。
飯野監訳，岡田和秀•高沢十四久訳「技能，知識および判断」 22一5。
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Collectivism and Individualism in Industrial Management, 1934. 
主著の基本命題として，個人主義と全体主義，自由と制約，自由意志と決
定論等々の対立とその統合がある。個人と組織の同時的発展こそが管理の目
指すところである。彼の個人的経験をまじえながら語られた本論文は，この
ような主著にいたる道程にあって，主著への前奏曲とみなしうる興味深い論
文である。
Persistent Dilemmas of Social Progress, 1936. 
主著の協働理論の成り立ちを理解するのに不可欠な論文といえよう。 (1)い
かに個人と社会の間にバランスを維持するか， (2)いかに権威を確立し維持す
るか， (3)いかに人びとの間に寛容を確保するか， という基本的なジレンマを
協働の考察を通じて論じている。
Methods and Limitations of Foresight in Modern Affairs, 1936. 
Mind in Everyday Affairs, 1936. とともにローウェル講義（したがっ
て主著）のきっかけとなった論文である。もっとも確実なことは将来が不確
実なことだ， と実務家らしい見解を述ぺたのち，不確実性に対処する人間の
ちえを体系的に考察する。不確実性のもとでの経営を強いられる現代におい
て， この論文はなお新しい。
Notes on Some Obscure Aspects of Human Relations, 1937. 
初期人間関係論のころの，まさにバーナードの幅広さと深さを感じさせず
にはおかない論稿 (10編中，唯一のクイプ原稿）である。まだまだわからな
ぃ， とらまえどころのない不分明な人間関係の諸側面を格調高い筆致で指摘
したものであるが，何とも読みづらい英語である。
飯野訳「リーダーシップと法」 23ー3•4。
飯野監訳，桜井信行・坂井正廣•吉原正彦共訳「ビジネス・モラルの基本的
情況」 20-1。
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Some Aspects of Organization Relevant to Industrial Research, 
1947. 
アメリカにおける産業研究の歴史を概観するとともに今後の組織研究の必
要性を説いている。興味深い彼の組織観や科学観も述ぺられる。彼は「組織．． 
の一般原理」よりは「一般組織の原理」が必要なことを指摘する。
Social Factors in Medical Career, 1947. 
医師がふまえるべき社会的要因として，医師と患者が社会的システムを形
成すること，社会的条件から生じる病気，医療に対する社会的関心，その他
を説く。これに倫理的要因を加えれば，そのまま日本の現在の医学教育に利
用することもできよう。
Skill, Knowledge, and Judgment, 1950. 
実務家バーナードが大学卒業生に説いた社会人の心構え。社会人に必要な
能力は，技能（身体的技能のほか，人とうまくやっていく技能，説得する技
能，直観的習熟の技能）と知識（科学的知識と局地的，個人的な知識）およ
び判断である。
Book Review of Bureaucracy in a Democracy by C. S. Hyneman, 
1950. 
行政組織の経験をもち，行政や民主主義に関心をもつバーナードの，論文
に匹敵する長文の書評である。組織論的に価値の高い記述は，権限・責任均
等の法則の否定，両者は同量ではなく，通常，責任のほうがいっそう重要で
あるとする指摘などである。
Leadership and the Law, 1952. 
リーダーシップについての彼の基本的な考え方を述ぺたのち，•それと法律
ないし法律家との関連を論じた短文である。
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Elementary Conditions of Business Morals, 1958. 
その問題についての最初の， 最も基本的な文献となったという意味で，
Status Systemsの考察が前論文集『組織と管理』の目玉商品だったとすれ
ば， BusinessMorals は本論文集の目玉であり，かつバーナードの最終論
文である。ともに主著では明白に論じられていない公式組織の要素である。
IV バーナード研究について
第二次大戦後のわが国経営学は，他の多くの場合と同様にアメリカの影響
を強く受けることとなった。学界，実業界で特に関心がもたれたのは，当時
アメリカで最盛期を迎えつつあった人間関係論であったと思う。人間関係論
は，ごく単純化していえば，組織構造論としての公式組織論を批判して，職
場における実際の人間関係，つまり非公式組織の存在を重視し，強調した。
公式組織に対して非公式組織を， したがって合理性に対して非合理性（感
情）を，論理性に対して没論理性（直観）を強調し，動機づけについても賃
金（経済的誘因）よりは人間関係（社会的誘因）を重視した。人間観として
は，経済人モデルから社会人モデルヘと移行したといわれている。初期の人
間関係論は，それまでの考え方を否定するのに急であった。そして，あたか
も他方は存在しないかのように一方だけを強調するようになれば，やがては
批判も生まれてこよう。
わが国では，バーナードを通じて人間関係論を積極的に吸収し，統合しよ
うとする立場をとった人が多かった。すでにみたように，バーナードは人間
を含んだ公式組織論を展開し，公式組織との関連で非公式組織ー一人闘関係
論のそれとは異なるとはいえーーを論じ，非合理性，没論理性を認め，社会
人モデルを含んだ誘因理論を構成している。ほぼ同時代の産物であったが，
バーナードはいっそう統合的であった。
ところで， 戦前にすでに独自の組織研究を行なわれていた馬場敬治教授
は，戦後に精力的にバーナード＝サイモン理論を紹介され，組織学としての
経営学を構想された。バーナード＝サイモン理論の研究の促進をはかって組
686 (820) わが国における組織理論展開の一端
(7) 
織学会を創立されたのも馬場敬治教授である。
占部都美教授は，バーナード，サイモンからそれ以降の諸業績を「近代組
織論」の系譜のなかに方向づけられるとともに，組織均衡論，意思決定論な
どの諸領域の研究を深められた。
昭和31年9月には主著の邦訳が出版された。田杉競監訳『経営者の役割』
がそれである。昭和43年8月には，山本安次郎教授を中心として新訳と銘打
った訳書が出た。山本・田杉・飯野訳『新訳 経営者の役割』である。山本
教授は，馬場教授と同じく，自己の経営学体系の見地からバーナードを検討
され，それを経営・組織・管理の「三層構造理論」と特徴づけられたことは
有名である。バーナード理論の普及，発展に果たされた教授の貢献は極めて
大きい。
三戸公教授，加藤勝康教授は，バーナード理論の現代的意義を明らかにさ
れるとともに， とくに官僚制（三戸），方法論（加藤）をめぐる究明が行な
われた。
以上をバーナード研究の第一世代とみなすならば，ほぼ昭和ヒトケタ生ま
れを中心に第二世代が形成される。第二世代のことはやがて第三世代の人た
ちが書いてくれるものと期待しよう。この人たちなら「感情」を交じえずに
語ってくれるだろう。
ところで，筆者は関西大学在外研究員として，昭和46年4月から 1カ年の
外遊の機会を与えられた。文通のあったウォルフ (W.B. Wolf)教授のおら
れたコーネル大学労使関係学部（イサカ）に約10カ月滞在した。教授所蔵の
バーナードの遣稿コピー（現物はハーバード大学ベーカー図書館にある）と
筆者自身の見出した資料を合わせて，ほぼすべてのバーナード自身の執筆物
を集めることができた。これを整理して，滞在中に「バーナード著述一覧」
（『商学論集』第16巻第6号，昭和47年2月所収）を作成した。
(7) 馬場会長の後を継いで，現在のような大組織学会の発展へと尽力された高宮
晋会長は本年5月に，後出の占部都美教授も本年7月に逝去された。ともに日
本バーナード協会名誉会員であった。つつしんでご冥福をお祈り申しあげる。
わが国における組織理論展開の一端 (821) 687 
筆者とバーナードとの本当の出会いは，米国留学以降のことであったよう
に思われる。帰国後しばらくは，持ち帰った新しい資料によって，かなりの
論文執筆と翻訳を行なった。発表の場は主として『商学論集』であった。以
下に『商学論集』に主として関係するいくつかの論点にふれておこう。
協働システム急拠導入説 周知のように，主著はその前年になされた同
名のローウェル講義をまとめたものである。講義草稿や書簡を調べるうち
に，草稿と主著のあいだに重要な相違—主著では協働システム概念が明確
(8) 
に用いられている＿ーがあることが判明した。
組織論的管理論 主著の書名は管理論であるし，内容的にも本格的な組
織論を基礎理論にした管理論であるから，バーナードの意図は，アメリカ経
営学に伝統的なマネジメント論の組織論的考察，つまりは組織論的管理論の
構築であったとするのが筆者の主張であった。筆者はその体系を意思決定，
コミュニケーション，モティベーションおよびリーダーシップという諸概念
(9) 
によって説明しようとしている。
責任優先説 組織を，支配と抑圧の機構とみるか，協働のシステムとみ
るか，上から下をみるか，下から上をみるか，職務中心にみるか，人間中心
にみるか，そしてより具体的に，権限中心にみるか，責任中心にみるか，さ
まざまな表現ができようが，伝統的な組織観と近代的な組織観のあいだには
大きい相違がある。バーナードは権限一責任が同量であるという組織原則を
否定するのみならず，責任を権限よりも重視する。道徳的制度としての組織
観からは責任のほうが格段に重要であり，人格特性としての責任，あるいは
組織の社会的責任を考察するに当っては新しい組織観と組織理論を必要とし
(10) 
よう。筆者はこれを責任優先説と命名した。
(8) 「『経営者の役割』執筆過程における協働体系と組織の概念について」『商学
論集』第17巻第 5• 6号，昭和48年2月。これは47年10月の第46回日本経営学
会全国大会で報告された。
(9) すでに昭和40年に「組織論的管理論の一体系」『商学論集』第10巻第 3•4•
5合併号，を書いている。
(10) たとえば，「バーナードにおける責任と権威について」『商学論集』第19巻第
688 (822) わが国における組織理論展開の一端
三次元道徳性モデル 組織が変化する環境のなかで長期的に存続，発展
するには，有効性，能率のみならず道徳性の充足が必要である。組織論的管
(11) 
理論の目標を図示したのが三次元道徳性モデルである。
むすび
昭和49年9月30日，関西大学に有志相集い， 日本バーナード協会設立総会
が開催された。 60年3月まで同事務局も関西大学に置かれていた。毎年研究
発表会が関東か関西で開かれ，会報（ニューズレクー）も年1号発行されて
いる。現会員数70名。
日本バーナード協会主催で，バーナードの誕生日11月7日と翌8日の2日
間， 京都大学でバーナード生誕100年記念大会がもたれ， ウォルフ教授も参
加する。同時に記念出版が準備されている。サイモン，ウォルフ両教授を含
む日米の研究者の執筆をえた記念論文集『バーナードー一現代社会と組織問
題』，前述の Philosophyfor Managersおよび同訳書『経営者の哲学』の
3冊である。
無会則，無会費で，ただ「共通の目的」に向う「協働意志」によってのみ
支えられて， 10年以上もバーナード協会が存続している事実にバーナードの
計り知れない魅力を読みとることができよう。その総合性と先見性からし
て，バーナード理論はまだまだその価値を維持するだろう。バーナードのシ
ステム思考，非（没）論理的過程の重視，組織文化への論及などは，現下の
トピックスにつながっており，経営学者だけでなく一部の自然科学者の関心
をもひきつつある。
わが国のバーナード研究発展のために関西大学諸機関の果した役割に言及
しつつ，両者の100年記念に祝意を表する次第である。
3• 4 号，「バーナードの責任優先説について」第19巻第 5• 6号。
(11) 昭和60年度日本経営学会大会（松山商科大学）の報告要旨．およびその論集
『現代経営学の新動向』千倉書房，昭和61年， 27ペー ジを参照されたい。
